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 : لص امل
اسعميمسدتذعتبتعت هددتذد ااذتهد هذهدلدذاس  الدتذضسدأذتيةددستذدهمسدتذالدتا ا ذسيادتذاس سدت اذيدد ذاسم للدتذا  ت دت ستذ
،ذكمتذتط نتذيسهتذكدلس ذضسدأذمفهدي ذسيادتذاس سدت اذيدنيابهدتذياسسدتذبملهدت ت سس ذاأل اءذع فتذ ائمتذيملتم ا.يذذسل تعت
يانتهسندتذعتطعسد ذمدتذتد ذتنتيسدبذيد ذاسعتندرذاسنود اذبلدأذ د كتذلدينلبتنذسي سدتذاسم سدتذاتدأذنعدس ذاسد ي ذاأللتلد ذ
ات دتذيا ذهدلدذاألاسد اذتلدعأذاتسسدتذضسدأذ األ ااذيد ذت سدس ذد اءذم للدتتنتذا  ت دت ست ياسعملد ذاستد ذتلععدبذهدلدذ
ذت  س ذنف تتهتذيتطيس ذد ائهت.
نتذسياتذاس ست ا،ذم ا عتذاستلسس ،ذسياتذاس ست ا:ذالكلمات المفتاحية ذ  كتذلينلبتنذعتسم ست،ذاسمتيا
Abstract:  
This study aims to illustrate the importance of using the dashboard in public economic 
enterprises as a tool for control and performance evaluation on a permanent basis.and touched 
them as well as to the concept of the dashboard, types and mechanism of action, and we finished 
the application of what was covered in the theoretical side of the Sonelgaz company for a term 
Medea even show basic and practical role played by the performance of this tool in the economic 
evaluation of our institutions; especially since the latter is currently seeking to rationalize 
expenditure and improve its performance. 
Keywords: The dashboard, steering control, plate balanced leadership, Sonelgaz company Medea 
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 : دقمة امل
ذعتلتم ا ذذ ذدن طتهت ذلس  ذيلالمت ذماتيوت ذبلأ ذسلعمل ذاسم للتت ذمعو  ذتلعأ ذبلأذ، ياسله 
ذلس ذتا س ذيةعستذعس ا.ذيأ عتذاسسي ذم ذاسة ي اذيذذ ي ستتالس ذد ائهتذع فتذ ذسكلعهت منتومت.ذممت
 هذضسأذاستاك ذي ذتهاسلاذسعتع ذم ذاألنومتذاست ذ،ذياسممك ذابتمت ذنوت ذم ا عتذاستلسس ذي ذاسم للتت
ذاسم للت ذسيةعست ذيل سعت ذ تملت ذنو ا بطتء ذيا  ذاستلسس ا ذاسعمل ذاستلسس ذ، ذد يات ذالتا ا  ذاالل م 
ذلفتاسمات ذ، ذاس ست ا ذسيات ذاأل ياتذنع  ذهلد تلمتذألاذمل يلذديذ تارذ  ا ذعتتاتلذذاست يسعلذم ذده 
ذيتا س ذاأله اهذاسما  اذم ذ علذاسم للت.،ذاس  ا اتذاسمالئمتذي ذاسي تذاسمنتلر
يتع ذسياتذاس ست اذم ذده ذاسيلتئلذاسملتعملتذي ذم ا عتذاستلسس ذعاسثذتمك ذاسملس ذم ذدالذنو اذذ
استلسس ذيسهتذم ذااللذاسنتتئجذاسما  تذياست ذتوه ذي ذذدلتسسرتذايلذيةعستذاسم للتذيم ىذنعتبتذ تمل
يلس ذعه هذم ا عتذاس  ا اتذاسمتالاذ،ذاسمتعل تذععمسعذاسيوتئهذسياتذاس ست اذب ذط س ذعملتذم ذاسم   ات
ذيتبطستذاسن تئصذي ذت ي ذاسمعليمتت.،ذياسعملذبلأذت اساهت
ذ ذنط ح ذهنت ذاس ئسل يم  ذتلت سنت ما الدور الذي تلعبه لوحة القيادة في المؤسسة االقتصادية :
 العمومية باعتبارها كأداة من أدوات مراقبة التسيير ؟
ذ:ذاسف بستذاستتسستذاأللئلتيسإلعتعتذب ذتلت سنتذ منتذعط حذ
 متذمفهي ذسياتذاس ست اذيمتذه ذده ذا تئ هتذ؟ 
 متذه ذده ذدنياعذسياتذاس ست ا؟ 
 س ي ذاسلاذتلععبذسياتذاس ست اذي ذم للتذلينلبتنذعتسم ست؟متذا 
ذ:ذسإلعتعتذب ذا كتسستنتذ منتذعط حذاسف ةستتذاآلتست
 استددد ذتلدددمتذسلملدددس س ذعمع يدددتذمددد ىذتا سددد ذاألهددد اهذاسملدددط اذمددد ذ عدددلذذاأل ااسيادددتذاس سدددت اذهددد ذ
 اسم للت.
 لت اتسعست.سياتذاس ست اذاسكاللسكستذياإلذمنهتتيع ذب اذدنياعذسلياتذاس ست اذ 
 ي عذاسم ستذتيعسبذاسمل يسس ذي ذم للتذلينلبتنذي تلعرذسياتذاس ست اذ ي اذكعس اذ. 
 : المنهج المتبع
ذ منتذعتلتا ا ذاسمنهجذا لت  ائ ذمعذالتا ا ذالليع ذاسي هذياستالسلذي  التذاساتست.
 ةاهي  لوح  الدقيادة: أوال
ذاسكعس  اساع  لات اس نتبت انت ت  منل  عمتتععتذتلمت  تعست د يات التا ا  ضسأ اساتعت وه ت،
نتت،ذاستالسلست اسماتلعت،ذاسعتمت اسماتلعت:ذدع نهت م ،ذيسهت استاك      استكتسسه  د  غس ،ذاست  س ست ياسميا
 هلد ي  بعن ب  يك فت،ذاسملس س  مهمت م ذ ععت اسماسطذا  ت ت ا ي  استبس  ب  اسنتعمت استأثس ات
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 دكث  تكمسلست د اا تطيس  ضسأ اسعتاثس   يع مت يهي،ذاسا سث استلسس  ة ي اتذععض تلعست بلأ اس تعست األ يات
ذ.اس ست ا سيات ه  مي 
 : مفهوم لوحة القيادة ومميزاتها -8-8
 : مفهوم لوحة القيادة -8-8-8
 "ت ي ذعتافسضذاتستذب  ذاستأك ذي ذاتاتلذاس د ا اتذيلسد ذعتدييس ذاسمعليمدتتذذيلسلتسياتذاس ست اذه ذ
ذ.1يتلته ذي ذبملستذتافسضذاسماتط ذيه ذد ااذات تلذيتن سطذاأليكت "
 بلأذاستنع ذيبلأذاتاتلذاس  ا ات,ذتتكي ذم ذمعميبتذم   اتذ لسلتذتلتب يلسلتذ"سياتذاس ست اذه ذ 
 تلمتذسلملس س ذعمع يتذاتعتدذاستطي اتذاست ذتط دذبلأذعكسفست(ذيةعتذذ01ضسأذذ5اسع  ذ)م ذ 
 ذ2.اسم للتذيعتا س ذاسعياملذاست ذت ث ذبلسهتذي ذاآلعتلذاسمنتلعت"
 استدد ذتلددمتذسلملددس ذيع ددكلذلدد سعذعمع يددتذمددتذضلاذكددت ذلددس ذن ددتطذذهدد ذ"تعمسددعذمددنو ذسلمعليمددتت
نا ايدددتتذاسماتملدددتذسدددبذت ددد س دذيتاطسطدددبذييةدددعذا ذتددد اسم للدددتذيدعهنتهدددتذاس ئسلدددستذهددديذنفلدددبذمدددتذ
ذ.3يتيةساهت"
  عإوهدت ذ تلدمت ياستد  اسملدس  ساتتعهدت استد  اسمعليمدتت ألهد  "بد ض:ذ.عتإلةدتيتذضسدأذلسد ذهد
   تندتص اسمتي عدت استطدي ات عت د س  تلدمت تنعد  د اا تعتعد  كمدت،ذاستلدسس  لديء بد  اسنتتعدت تا نا ايدت
ذ.اساط "ذنلر يتافسض اسف ص
 : القيادةمميزات لوحة  -8-8-8
  دهد  بلدأ يسهدت س كدن،ذاسمعنسدس  انتعدتد سلفدت يهدت ه منتلدر ع دكل   دس  ي دت ي  يتمثسلهت ضب ا هت ست 
 بمل . ملئيل كل ن تطذياع  طعسعت عم ابتا يلس ،ذملس  كل د اء عمتتععت تلمت است  اسن تط
  نتدتئج اديل م دت كتعلبدتذ عتستادتي  اسف سد  دبةدتء سعمسدع تلدمت اسدث،ذاستفلدس  يلدهلت ياةدات تكدي 
 .اسمنتلر اسي تذيي  اسمنتلعت است اساست اإلع اءات ايل استفته  ث  يم ،ذد ائه 
  دي منهدت اس االسدت لدياء،ذاستبسد ات يسمياكعدت اسملدئيسس  ااتستعدتت الدر  ي ا ع دكل ضبد ا هت سدت 
ذاسات عست.
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 الرقابية األخرى باألدوات مقارنة القيادة لوحات خصائص: (8جدول رقم )ال
 القيادة لوحات اإلدارية للرقابة األخرى الرقابية األدوات
ذعاتت متسست معليمتت - ذ(نيبست) متسست غس  معليمتت تتةم  -
ذاسم للت  اال م  سكي  اسمعليمتت م    -
 اسماسط تاص معليمتت يعي  ضمكتنست -
ذسلم للت اسات ع 
ذاسمل يسس  سكل ″ معست اذماتياهت -  ماتله ااتستعتت مع ستنتلر ماتيادذااسمل يسس 
ذ ه ست اسعمي  ي  سكي  اسمعليمتت ب ض -  ب ضذاسمعليمتتذيسهتذستمت أذمعذاسن تطذاسسيم ذسلمل يسس .
ذ. ميسست،ذمف لت ع ،ذكثس ا معطستت
 ياست  األلتلستذاسمهمت اسن تط ايل م كن،ذ لسلت معطستت -
ذعتسعمل تلمت
ذمع  ا سكي  اسعستنتت تمثسل - ذييعتل علار  كل ي  سكي  اسعستنتت تمثسل -
ذمعليمتتهت تالسل ي  ي تت تأال - ذياستالسل،ذاس  اءا ي  ل بت -
ذاأل يات هلد تطيس  ي   عيعت - ذياستع سل سلتع س  ي تعلت م نت -
ذ(75ضسأذسي ذ+ 01)سي +ذاسمعليمتت تا سل ي  عطئ - ذ(3سي ذ+ ضسأ 1 + )سي  اسمعليمتت تا سل ي  ل بت -
ذالمصدر ذعين سرذدام : ذ اس ذالس ، ذي ذ ب ، ذاستلسس ذ ي ذسياتتذاس ست ا ذيعتسستذم ا عت ذ، ذتياإل ا سدعاتثذا ت ت ست ذاس اعع، ،ذاسع  
 10صذ،ذ7118 سلمع ذ
 : أنواع لوحة القيادة -8-8
ذدلتلستدالتذسياتذ ذكتنتذيلسلتذ ستسذضسأذيلسلتذض ا ا ذتتطي ذبع ذاسنم ذيانت لتذعع مت ،ذاس ست ا
 :ذ اتذسماتلهذاألط اهذ االذاسم للتتلمتذعتتاتلذاس  ا
 : (لوحة القيادة الكالسيكية)المالية -8-8-8
ذضسأذد ذاسمتسست ذدي ذاسكاللسكست ذاس ست ا ذسيات ذسن تطتتذاسم للتنهت س  ذ مست ذاال ت ذت اسثذتعس ذ،
ي ذاسم ذي ستذاس تملت.ذيه ذلالاتذي ذس ذاإل ا اذاسعتمتذذملتهمته ا  تعتطذعس ذماتلهذاسم تستذيم ىذ
تذنهياتاتلذماتلهذاإلع اءاتذاست ذم ذ أ،ذت.عهسم ا عتذكلذاسعملستذاستلسس ستذياكت تهذاستبس اتذي  التذدلعت
 ياسلستلتذاستعت ستذياسمتسست.،ذاتذاسات تذعت لتثمت اسللس ذيسمتذستعل ذعتس  ا ذ د ذتعس ذاسم للتذضسأذاسملت 
اس ست اذاسمتسستذي ذت  س ذاسمعطستتذاسة ي ستذسلملس س ذعب ضذت  س ذم ىذتا س ذذسياتيستمثلذ ي ذ
 :ذ هذضسأتهيذذاأله اهذاسملط اذم ذ علذاإل ا ا
 ذياستي ع ذاسا س ت ذعس  ذاسم ت نت ذاالل ذم  ذاستلسس ست ذاسفعتسست ذ ستس ذ، ع انذيذذا نا ايتتيالتا اج ا 
 استطي ذعتسنلعتذسفت اتذلتع ت.
 ذكت لتثمت ات ذاسم للت ذعملت عل ذياسمتعل ت ذاسمعليمتتذاسة ي ستذأل اترذاس  ا  ذت  س  دلتسسرذ،
 ...اسخ.،ذتالس ذيت اتذ ي ا ذاسماني ذيتطي ذاسهيامش،ذاستميسلذمتتععتذاسانسنت
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عتسانسنتذياسهسكلذاسمتس ذياسم  ي ستذاسمتسستذذتاتياذسياتذاس ست اذاسمتسستذبلأذمعميبتذم   اتذتتعل 
ذاألميال ذس  يس ذم ا عت، ذسمك  ذاالسهت ذم  ذياست  ذاس تمل: ذاسمتس  ذاستيان  ذي  يطذ، ذاسكلست ذي ست اسم 
 ذ0ا لتبالل.
ذ:ذيي ذنلرذمتسستذكمتذسل ذي ذاسع يلذاستتس ذاسمتسستسمك ذت مس ذسياتذاس ست اذ
 8ن+ ن كيفية القياس النسب
 ا لت السستذاسمتسست
 تبطستذاس س ذاسثتعتت
ذاسانسنتذاس تيست
 
 م  ذي ستذاألميالذاسات ت
ذ ي ا ذ  يسذاألميال
 األميالذاسات تذ/ذاألميالذاس ائمت
 األميالذاسثتعتتذ/ذاس س ذاسثتعتتذاس تيست
 )اس س ذاسما  ت+اسمتتاتت(/اس سيا ذ  س ذاألعل
 اسنتسعتذ/ذ  يسذاألميالذاسات ت
ذاألبمتل/ذ  يسذاألميالذاسات ت  ذ
ذ ذ
،ذملك اذ كتي ادذغس ذمن ي ا،ذاس ستسذعتلتعمتلذدلليرذسياتذاس ست ايذذتا س ذاسماتيى:ذاسفعتسستذاستنوسمست،ذليسل ذبع ذاسيهتر:ذالمصدر
ذ081ص،ذ7113/7110،ذعتمعتذاسعنائ ،ذكلستذاسعلي ذا  ت ت ستذيبلي ذاستلسس ،ذي عذاستلسس 
 : لوحة القيادة االستراتيجية -8-8-8
ذست كلذم ذ ذاسمعليمتت يه ذنوت  ذم  ذاسم   اتذدكث  ذبلأذمفهي  ذاإللت اتسعست ذاس ست ا ذسيات تعع 
 عميبتذم ذاسم   اتذمعسنتذيمنومتذسبتستذتا س ذده اهذات تذعط س تذمعسنت.ذ
ذ:ذبلأذثالثذدلسذدلتلستذتتمثلذي ذاإللت اتسعستت ي ذسياتذاس ست اذ
،ذتمك ذاس ئسسذم ذ ست اذيا تبذاستنوسمست)م لات:ذده اهذلاتذعع ذالت اتسع ذع االذسياتذاس ست ا مجذذ-0
ذاسملط ا ذاأله اه ذناي ذ ل ( ذدي ذ ائ ا ذمل يسستتبذ، ذمعتل ذبمل ذسط س ت ذاسملتم  ذاستالسل ذاالل م 
 ياتاتلاس  ا اتذاسة ي ست.
اسثذد ذاسنتتئجذاآلنستذتت كلذم ذ:ذاسملت علستبملستذتمف لذاسم   اتذاسم تعطتذعتسنتتئجذاآلنستذياسنتتئجذذ-7
عسنمتذاسنتتئجذاسملت علستذ)اسمنتو ا(ذ ذتوه ذض ذي ذ،ذاستكتسسهذاست ذتتاملهتذاسم للتذياإلس ا اتذاست ذتا  هت
ن تطتتذ ا تذسلم للت.ذكمتذتلمتذدسةتذاسم   اتذاسم تعطتذعتسملت علذعإبطتءذتفلس ذسلنتتئجذاآلنستذي ذ
 تذسفت اذ ا ت.عستنع ذنفسذاسفت اذيا
 :ذااتست ذم   اتذلاتذطتععذكم ذينيب ذيمتس ذسه هذضسأيذذاسعملذبلأذ مجذ-3
 سماتلهذسياتتذاس ست اذعتسم للت تنلس ذديةلذ 
 ي ذماتلهذاسملتيستتذاستنوسمست ذتنمستذيةسفتذاس ست ا 
 ذ.اسم   اتتعيسضذاستع س ذاسم تعطذعع  ذهت ذم ذاسم   اتذععلتطتذي ذدلتسسرذ ستسذه دذ 
ذ:ذسياتذاس ست اذاإللت اتسعستذالرذاساطياتذاستتسستذعنتءتتةتذمنهعستذ:ذمنهجية بنائها
 تيةستذاأله اهذاإللت اتسعستذسلمل يلذبلأذاس ست اذي ذ كلذنتتئجذآنستذينتتئجذملت علست ذ-د
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يتتطلرذه دذن  اذديذنيب  ذ،ذيتا س ذ ستلهتذع كلذكم ،ذت عمتذه دذاأله اهذي ذ كلذم   اتذ-رذ
 اسم التذة ي اذت الذاإل ا اذاسعتمتذستيةستذععضذاأله اهذعب ضذضمكتنستذتعلس ذاإللت اتسعستذاسمعتم ا 
ياست ذسمك ذد ذتفل ذع ياذبملذاسيا اذ،ذاسعاثذب ذم   اتذت تعطذعتست بسلذاس اال ذياستلسس ذاسعلم ذ-جذ
ت عستذب ذمنتط ذاسمل يسستذاسمتأتستذم ذيسةتهذضسأذه دذاسم   اتذم   اتذت تعطذعوياه ذا،ذاستنوسمست
 يا اتذتنوسمستذدا ىذديذاسعسئتذاسات عستذاست ذسهتذتأثس ذبلأذاسيا ا 
ذذ-  ذ عل ذياستع سل ذاسةعط ذضمكتنست ذي  ذستمثل ذاسلا ذاسم   ات ذتالسل ذتي ست ذتطعس ذع اااتست  ذيت ا ست
 اإللت اتسعست.
ياألكث ذالتعمتلذهيذاس ه ذعتسنلعتذسلنتتئجذ،ذاسثالث يذذست ايحذعس ذاأللعيعذاس ست ايبلسبذيت ذتي ستذ
ذاآلنستذياسثالثتذد ه ذسععضذاسنتتئجذاسم علت.
 : ة القيادة المستقبلية)المتوازنة(لوح -8-8-8
ذ ذاس ست ا ذذاسملت علستوه ذم طلتذسيات ذاسكتتعت ذ0117لنت عاسثذت ت حذ Nortonي .kaplanبلأذس 
ضلت اتسعستذذاسثذت ذض  اجذماتي ،ذالتعمتلذاسم   اتذاسمتسستذي ط تئمتذنيبستذم ذاسم   اتذي  ذتعتينتذ
ذاسعملستتذ ذيتالس  ذاسنعي  ذ عل ذم  ذم   ا ذياس سمت ذياآلعتل ذعتسنيبست ذت تعط ذ  ت ذدكث  ذم   ات ذبلأ ت كن
 اس االستذداذاسعتنرذاستنوسم .
،ذم ذاسم   اتذتع نذسلمل يسس ذما  اتذاأل اءذاساتة ذياسملت عل ذمعميبتيهلاذاسنيعذسعتم ذبلأذ
ذع كلذم ذذاسم للتع عطذاسنتتئجذاست ذتلعأذذس ليذ ذيلنتط  ذاسسهت ذسهت ذمعذاسعياملذاسما  ا ضسأذتا س هت
 استف سلذي ذاسمعاثذاسثتن .
 : القيادة للوحات األساسية الوظائف -8-8
ذ5:ذسل  مت منهت نلك ،ذاسم للت ي  دلتلست يوتئهذعع ا اس ست  بلأ ع   تهت اس ست ا سياتت تتمسنذ
 اسبتستذمنهتذ،ذتنطل ذيك اذضب ا ذسياتذاس ست اذم ذت اسصذاسم للت:ذوسيلة لتشخيص المؤسسة
ذاست اسصذضسأذتعسس ذاسعياملذاست ذتايلذ،ذاسي يلذضسأذتا س ذ  س ذسيةعستهت اسثذسه هذهلا
 .اسما  ااسملط اذي ذاآلعتلذذ ي ذتا س ذاأله اه
 اسثذتأالذععس ذا بتعت ذاسنتتئجذ،ذعم ت نتذاسن تطذاسا س  ذعتأله اهذاسملط ا:ذاألداء للقياس أداة
ذ.كمستذمعتبتذ(م ت نتذعتأله اهذاسما  اذلتع تذييت  ذاسنتتئجذسمثلذا نا اه،ذاسكمستذ)كمستذمنتعت
 ذوسيلة بيداغوجية ذ: ذاسن تط ذي  ذاس ائ  ذاستالس  ذبلأ ذاس ست ا ذسيات ذتلسس ذتعمل ذي  األلتلست
سعت ذاساليل م هالته ذيذذمع يتذم تكلذاآلا س ذيت ستذتكيس ذا  ت ت اذسلمل يسس يذذاإلطت اتذيا 
ذ.سلتطي ذيا ت تلذمعذاسنمالء
 تعتع ذسياتذاس ست اذم آاذبتكلتذسمتذا  ذاسمل يسي ذم ذنتتئجذيع هت ذ:ذوسيلة لتحفيز المسؤولين
ذ.بن متذتتالذده ايه ذطتععذاسطميحذياسيا عستذستا ستته ذاسكع ىذتوه ذي ذت  س ذ تمل
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 ذوسيلة إعالم ذضسأذضبال : ذاس ست ا ذبلأذملتيىذذته هذسيات ذبلسهت ذاسمتا ل ذعتسنتتئج اسمل يسس 
ذ.كتيتذم اكنذاسمل يسست
 ذوسيلة التخاذ القرارات ذي ذاستلسس ذيتا س ذ: ذاسمعليمتتذبلأذاسن تطذاأللتلست ذت    ذاس ست ا سيات
ذ ذيمع يت ذياس ست ذا نا ايتت ذمل يسست ذم كن ذكل ذمنهت ذسعتن  ذاست  ذاسةعه ذن تط وهت  ذيا  دلعتعهت
ذعإع اءاتذاست اساستذي ذاسي تذاسمنتلرذيعتستتس ذتمك ذاسم للتذم ذتفت اذانا ايتتذملت عال.
 كمتذ،ذتلمتذسياتذاس ست اذعم ا عتذاسنتتئجذاسما لذبلسهتذمعذاأله اهذاسما  ا:ذأداة رقابة ومقارنة
ذ.تطذاسةعهذي ذاسم للتتلمتذعت اسصذن 
 ذوسيلة تسيير ذتا س ذ: ذاسم للتتذناي ذتياعب ذاست  ذاسم تكل ذعتسي يهذبلأ ذاس ست ا ذسيات تلتب 
ذذ.ده ايهت
 ة يف حتسني عملي  ةراقب  التسيريةسامه  لوح  الدقياد: ثانيا
األ ياتذاست ذتعتم ذبلسهتذبملستذم ا عتذاستلسس ذم ذدعلذاتاتلذاس  ا اتذذده تعتع ذسياتذاس ست اذم ذ
 . يت  س ذا لت اتسعستت
 :مراحل إعداد لوحة القيادة والوسائل المستخدمة فيها -8-8
 :مراحل إعداد لوحة القيادة -8-8-8
ذ ذي  ذاأل اا ذهلد ذدهمست ذسم ى ذيلس  ذ ت مت ذسمنهعست ذاس ست ا ذسيات ذضب ا  ذبملست م ا عتذتاةع
سلم  يعذيلس ذع  التذاستنوس ذاس اال ذسلم للتذيت سس ذم ىذذاسعس   ءذسعرذاستاةس ذذاستلسس .ي علذكل
ذاأل ااذي اءاسع يىذاسمتياتاذم ذذاسمنفعتذدي ذتعن ذهلد س  عذي ذ،ذيي ذاتلذاسمياي تذبلأذتعن ذاسم  يع،
 6:ذاستتسستذاسم اال
 اسمعنستذعيةعذسياتذاس ست اذستعس ذتا س ذاأله اهذعع ذتا س ذمل يس ذاس طتبتتذ: تحديد األهداف
ذم ذ ذيما  ا ذياسه هذسعرذد ذسكي ذممكنت ذاس ست ا. ذسيات ياست ذتعتع ذاسلعرذاس ئسل ذي ذيعي 
يم ذاأليةلذد ذسكي ذنتسعتذعللتتذايا ذيمنت  تتذمعذاإل ا اذ،ذسكي ذمع ي  اسثذاسم اذيد 
 سلتا س   ك ذسكي ذدكث ذ تعلست
 يهلاذمتذسلمتذعتا س ذاسمعتسس ذاست ذت ث ذبلأذاسه هذي  ذ:ذة لتحقيق األهدافالعناصر األساسي
عتسعياملذاأللتلستذسلتلسس ذديذاستبس اتذاإللت اتسعستذيه ذمتبس اتذن تطذات تذعكلذم كنذ تلمأ
 :ذست ذي ذه دذاسم التذمتسل  مل يسست.ذكمت
 تا س ذاسمعليمتتذاسة ي ست  -
ذياسعاثذ - ذاسم للت ذاسمعليمتتذي  ذاسا يلذعمع ذكسفست ذي  الت ذاسمتيي ا ذاسمعليمتتذغس  ب 
 بلسهت ذ
 .ت نسهذبنت  ذاسمعليمتت -
 حالة فرع شركة سونلغاز بالمدية: العمومية لوحة القيادة كأداة لمراقبة لتسيير في المؤسسات االقتصادية 
 لمين علوطي و نذيرة راقي ______________________________________________________________________




 عع ذتا س ذاسعنت  ذاست ذست ذ ستلهتذسنعب ذاسعاثذب ذاسم   اتذاست ذ:ذاختيار المؤشرات المالئمة
ذاس ستس تلمت يعلأذاسمل يلذد ذساتت ذم ذعس ذاسم   اتذاسمتيي اذمتذس اهتذمالئمتذ،ذعمتتععتذه ا
 :ذيست ذلس ذيي ذاسمع دس ذاستتسسس ،ذدكث ذستا س ذن تطب
 ت لسصذب  ذاسم   اتذستعنرذاستع س ذياست اال  -
 ض  ا ذاسمل يسس ذي ذبملستذااتست ذاسم   ات. -
 ذبناء لوحة القيادة واختيار التقييم المالئم لها ذستعس ذ: ذاسلك  ذاسثالثذاسلتع ت ذاسم اال ذتنفسل عع 
داذعنتءذسياتذاس ست اذعتعن ذد ياتذتلمتذعتإلوهت ذاسلهلذياس  اءاذ،ذهتاس كلذاسمياي ذست  سم ااتست 
 ...اسخ.،ذاس ليمتتذاسعستنست،ذاسم تطفتت،ذسمتتععتذاسن تط.ذكتسلياتتذاإلا تئست اسل سعتذاسعتمت
 :وسائل المستعملة في لوحة القيادةال -8-8-8
اسنلرذياستمثسلذاسعستن ذياسعملستتذاسلتطعتذيذذسلتعملذبن ذت مس ذسياتذاس ست اذب اذد ياتذكتسع ايل
 :توه ذبلسبذاسم   اتعتبتعت ه ذاس كلذاسلاذ
 ذتكي ذعلسطتذيلهلتذا لتسعتر،ذه ذبعت اذبلأذبال تذعس ذبن  س ذمتسسس ذديذكمسس :ذالنسب،
تلتب ذي ذمع يتذيةعستذاسم للتذي ذاسفت اذمتذعاسثذسمكنهتذ ستسذاأل اءذمثلذنلعتذ  ذدبمتلذ
ذنلعتذ ةأذاسنعتئ ...اسخ ،ذكلذعتئع
 نسبة توزيع المصاريف بين النشاطات.: (18)الشكل رقم 
 
ذم ذضب ا ذاسعتاثس :ذالمصدر
 يتستمثسلذ،ذهيذد ااذدكث ذلهيستذساللتسعترذيدكث ذتععس اذب ذاتستذتطي ذاسم للت:ذالتمثيل البياني
ذهن لست)منانستت ذد كتل ذب  ذبعت ا ذاسعستن  ذتك ا ست، ذم  عتت ذ، ذنلعست...اسخ( يائ  ذب ذ، معع ا
يهلاذمتذلعرذعطئذي ذ،ذغس ذد ذهلاذاستمثسلذسكلهذي تتذطيسالذإلب ا د،ذععضذاسنلرذديذاسع ايل
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 ذالعالمات الساطعة ذتوه ذ: ذم ئست ذض ت ات ذب  ذتعع  ذاسث ذات ت ذدهمست ذلات ذم   ات ه 
ذعع ذم ت نتذ س ذاسم   ذعمعست ذمعس .ذ،ذعع اذيلاتذ  ستا نا ايتتذاسم
ذ:م ذض ت اتذتعتم هتذسياتذاس ست اذيذاس كلذاستتس ذسيةتذمعميبت
ذ
 ذه ذيلسلتذتعط ذنو اذل سعتذييا عستذسن تطذاسم للتذك  ذدبمتلذكلذيا ا:ذالقيم واالنحرافات،
ذ ذ تعت ذكعس ذم ذا نا ايتتذم ذنوت  ذسمك ذالتا اجذب  ذاسنتتئجذكمت نتذب ذط س ذم ت نت اسميا
 اسما  تذعتأله اهذاسملط ا 
 ذالجداول ذاسمعليمتتذ: ذي فيهذتلمتذعم ت نت ذب ذت تسرذاسمعليمتتذي ذ كلذدبم ا ه ذبعت ا
اسماتلفتذعس ذاست  س اتذياسنتتئجذاسما  تذيالتا اجذاسف ي تتذيه ذاأل ااذاألكث ذالتعمت ذي ذسياتذ
ذتكي ذي ذ  ذمت ذيبت ا ذكلذنميلجذبت اس ست ا ذب ذتهسك ذ   ذ، ذي  س ت ذ تملت ذنو ا ذبلأذضبطتء ت
ذاسعملستتذتتنتلرذبكلستذمعذكثتيتهت.
 جدول شكل على عرضها تم قيادة لوحة يمثل: (18) رقم الشكل
 لشهر جدول متابعة نشاط تجاري 
ذ المؤشرات ذاسلنتذاسلتع ت  ه  ذ ه ذاسلنتذاساتسست ذاسف   ذ... ذ....
ذديذاسما  تذب  ذاسنست اتذاسفعلست ذ ذ ذ ذ ذ ذ
 مع لذاستك ا ذاسسيم 
ذسلنست ات
ذ ذ ذ ذ ذ ذ
ذاسع   اسنعتئ  ب   ذ ذ ذ ذ ذ ذ
ذاسع س ا اسطلعتت ب   ذ ذ ذ ذ ذ ذ
ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ
 Source: Boisselier, contrôle de gestion,Op.cit.p75.  
 :سيير في ظل استخدام لوحة القيادةسير عملية مراقبة الت -8-8
ذسلياتتذ ذنوت  ذييةع ذلاتبض ذت مس  ذي ذا  ذ ذسعتع ذغتست ذاس ست ا ذم ذبملستذ، ذا نتهتء يعمع 
ذاسمل يسس  ذبمل ذسع د ذتاةس د ذاإلع اءاتذ، ذاتاتل ذاألاس  ذيي  ذا نا اه ذ  ح ذث  ذاسمعطستت ذتالسل يست 
است اساست.ذيتتطلرذبملستذالتباللذسياتتذاس ست اذع كلذعس ذيعي ذ تعلستذبلأذاستيا لذيسمتذسعس ذاألي ا ذ
ذ.كلذهلاذة ي اذك ذتكي ذاس  ا اتذاسمتالاذ تعلتذسلتطعس يذذ،اسمل يسس 
ذ8:ذيتت ذبملستذم ا عتذاستلسس ذي ذولذالتا ا ذسياتتذاس ست اذكتستتس 
ذ
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 : تحليل االنحرافات -8
اإلل اعذضسأذتالسلهت.ذيتن رذيذذهيذاست كسنذبلأذا نا ايتتذاسمهمتذي طذاسم التمتذهيذمه ذي ذهلدذ
 :ذاسعنت  ذاستتسستبملستذاستالسلذبلأذ
 ايلذاألبعتءذاسثتعتت(..،ذايلذاألبعتءذاسمتبس ا،ذاسهيامشذ)ذانا ايتتذايلذاسمنتعتت 
 ايلذاستكتسسهذاسيا يست(.،ذاألبعتءذ)انا ايتتذايلذدبعتءذاسمنتعتت 
 نلعتذاستافسض(.،ذدلعت ذاسمعسعتت،ذ)ذانا ايتتذبلأذاع ذاسمعسعتتذ  ذاألبمتل 
معذاستنعسبذد ذيت اتذالترذا نا ايتتذ،ذعست ذم   ذهلدذا نا ايتتيتسه هذم ذهلاذاستالسلذهيذت
يهنت ذيوتئهذتاتتجذضسأذمع يتذا نا ايتتذاسسيمست.يدلعترذا نا ايتتذ،ذم تعطتذعنيبستذاسن تطذديذاسيوسفت
 :ذسمك ذد ذتكي 
  ذاسو يه،ذاسمنتيلت،ذضمتذات عستذ)ذاسلي،.)... 
  ذت ن بعنذ،ذديذ االستذ)ذان طتعذي ذاسماني،.)... 
منهتذمتذهيذغس ذ تعلذساللت  ا .ذضةتيتذيذذيذا نا ايتتذغس ذاسمالئمتذمنهتذمتذهيذ تعلذساللت  ا 
ذالتثنتئ  ذهي ذمت ذمنهت ذاسمالئمت ذا نا ايتت ذد  ذمتك  يذذضسأ ذهي ذمت ذمنهت ذسعرذيذ، ذاسلا ذهي ذاألاس  هلا
 التبالسبذيمع يتذدلعتعب.
 : شرح أسباب االنحرافات/ 8
ذا ن ذتا س  ذ  اهتيذذا ايتتعع  ذست  ذدلعتيذذتالسلهت ذده  ذتعهاسي يهذبلأ ذا نا ايتتذيذ، ذتالسل ذبملست ت ي 
ذاسمعن  ذاسمل يل ذمع ذعتستاتي  ذم ذط هذم ا رذاستلسس  ذسا   ذكتتع  ذعتعلس  ذسياتذيذ، ذس اي  ذاستعلس  هلا
 :ذستماي ذاستعلس ذايليذذاس ست اذاسم للتذضسأذاسملتيىذاألبلأ
 ت.عهدلعتيذذا نا ايتتذاسمهمت 
 ذستذاسلنت.نهتاس  ىذاسملت علستذاسات تذعتسفت اتذاسم علتذيم ت نتذده اهذ
 ل ذاإلنتتجذ ا ت ااتتذم ذاسمل يسس ذايلذاسعملستتذاسمتععتذي ذد لت ذدا ىذ)كأ ذس ت حذمل يل 
 تع سالذي ذع نتمجذاس ستنتذاسي تئست(.
 : البحث عن العمليات التصحيحية /8
ذيعتستذضلاذكتنتذ سمتهتذاسمةتيتذ)نفعستهت(ذدكع ذم ذتكلفتهت.تذنهسمك ذاس يلذب ذسياتذاس ست اذد
،ذسعرذد ذست ذايا ذيي اذمتذعس ذاسمل يلذيمعتينسب،ذيتالسلهتذاست اساستم ذدعلذ  التذاسعملستتذ
يي ذاألاس ذست ذ،ذاسلاذسعملذبلأذت سس ذاأليكت ذيا ت احذاساليلذيم ت نتهت،ذمعذا لتعتنتذعتسم ا رذاإل ا ا
بت اذض  اعهتذةم ذا اتست اتذاإللت اتسعستذياساططذاسعملستذاسملت علستذ ت تسرذهلدذاسعملستتذاست اساستذيا 
ذسلم للت.ذ
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 النظرة الحديثة للوحات القيادة)لوحة القيادة المتوازنة(. 8-8
ذ ذبلأ ذاسع  س  ذاس    ذتلعسنستت ذع است ذهي نت ذاسمتيا ذاس ست ا ذسلياتت ذوهي  ذديل ذاسعتاثس كت   س 
ذاأل ااذيذذRobert S.KaplanيذDavid P.Norto.األم سكسس  ذاأللعترذاست ذد تذضسأذوهي ذهلد ذكتنتذده    
 :ذه 
 عس ذيذذاسم للتذاسمتمثلذي ذيعي ذهياذكعس اذعس ذضلت اتسعستيذ،ذاسهتعسذاسكعس ذاسلاذسياعهبذاسم  اء
 اسن تطتتذاسسيمستذاستنفسلست.
 اسما  تذض ذذمتذاسنتتئجذاسمتسستيذ،ذتعكسذاس ي اذاسا س ستذأل اءذاسم للتاسم   اتذاسمتسستذيا هتذ ذ
،ذيا هتمت ذعتسعن  ذاسع  اذاستطيس يذذثم اذسللللتذم ذاسعملستتذاأللتلستذي ذاسم للتذكتسعاث
 تالسنهت.يذذسمتتععتهتذتذييةعذم   اتعهم ذاسياعرذا هتمت ذذد عتسلاذ
   ذتنتيل ذستطلرذاس ذي ذماسط ذاسم للت ذيع كلذيعي  ذي ذمعت تذمتع  ا ذاأل اء ذبلأذ  ست  ا
ذمتنام .
نتذعتتاتلذاس  ا اتذاسملت علست ذاسمتيا يةمتذم   اتذغس ذمتسستذمثلذا عتكت ذذيتلمتذسياتذاس ست ا
ذ01:ذه  اسعتاثس  الر األ اء ت سس  بملست بلسهت ت تكن است  األ ععت األلتلست ياسماتي  1ياست  سر.
 هلاذاسماي ذبلأذت سس ذنتتئجذاإللت اتسعستذاسمتععتذم ذط هذاسم للت.ذسلاذس كنذ:ذالمحور المالي
ست ذا بتمت ذبلأذم   اتذمتسستذتلمتذعت سس ذ  س ذسآلثت ذا  ت ت ستذلاتذاسطتععذاسكم ذاسنتعمتذ
ذاسلتع ت ذاسن تطتت ذب  ذاسنتتئجذ، ذتالس  ذي  ذاسمطع ت ذاإللت اتسعست ذملتهمت ذم ى ذمت ذتا س  يست 
ذاسمتسست.
  سمك ذهلاذاسماي ذاسم  اءذم ذاستع هذع  تذبلأذاس طتبتتذاسلي ستذاسملته يتذم ذ:ذالزبائنمحور
ذس س ينب ذاسلا ذاس ل  ذدي ذاسم كن ذط ه ذ، ذهلدذذسلمتكمت ذي  ذاسم للت ذنعتح ذم ى ذع ستس سه 
ذمثليذذاس طتبتت ذدلتلست ذم   ات ذبلأ ذعت بتمت  ذلس  ذاسنعتئ : ذ ةأ ذدنياعذ، ذالر اسم  ي ست
ذ.،ذ ذالرذاس طتبتتذاسملته يت...ا تذاسليذ،ذاسنعتئ 
 ذمحور العمليات الداخلية ذعب ضذتا س ذسس كنذمل: ذبلأذماي ذاسعملستتذاس االست ذاسم للت س ي
اإلع اعذيسهتذم ذدعلذيذذتطيس هتيذذاسعملستتذاأللتلستذي ذاسم للتذيتل ذاست ذسعرذاست كسنذبلسهت
ذعلرذاسنعتئ .
 ذمحور التدريب التنظيمي ذ: ذذاسماي ستمثل ذي ذاست  سرذاستنوسم .ذاألاس  نت ذاسمتيا ذاس ست ا سليات
ذا ذتتا   ذاسلتع ت ذاسثالثت ذاسماتي  ذي  ذاسما  ا ذاأله اه ذاالل ذبلأذسمعتيم  ذسعر ذاست   ت
ذ ذا هتمت  ذد ائهتعهاسم للت ذتالس  ذم  ذتتمك  ذك  ذت ذاسثالثتذ، ذاسماتي  ذده اه ذتا س  ذث  يم 
ذ:ذاستتسستت تذسمعاألا ى.ذيسة ذماي ذاست  سرذاستنوسم ذا
ذتكيس ذاسعمتلذي ذاسم للتذيتنمستذمهت اته . -
ذتييس ذاألنومتذاسمعليمتتستذاسالنمتذسلعتملس . -
 .استافسنذيت عسعذاسمعت  اتذاسف ست -
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 راس  حال  ةؤسس  سونلغاز باملمي د: ثالثا
ذم ذاسف يعذيهلاذ ذمعميبت ذلينلبتنذضا ىذدكع ذاسم للتتذي ذاسعنائ ذياست ذتة  تعتع ذم للت
 .اسيطن ذاست ارستلهسلذاس ست ذعماتلهذن تطتتهتذبع ذكتملذ
 :التعريف بالمؤسسة ومهامها -8-8
ذتعتع ذي عذم  دا ذذض ذاسم س ستذاسف بستذعتسم ستذاسعهيستذستينسعذاسكه عتءذياسبتنذعتسم ستذ)لينلبتن(
ذي يعذاسم للتذاأل ذيه ذتتععتذسم س ستذاسكه عتءذياسبتنذيلطذيلنتع هذبلسهتذي ذهلاذاسمطلر.
ذن أاذاسم س ست.
ذت ي ذ ذدنهت ذدا ذاسم ست ذعي ست ذاأل  ذاسم للت ذممثل ذعتسم ست ذسلتينسع ذاسعهيست ذاسم س ست ذلينلبتن تعتع 
ذيي ذاس الاستتذ ذاذاسمايستعععضذمهتمب ذاسعت  ذسلع نتمج ذيتععت ذبلسبسهت ذسلاذتلس  ذبت ذ، ذان ت هت ذت  ي  
يس عذم  هتذعم كنذعل ستذاسم ستذيعتسةعطذم تعلذ،ذعع متذكتنتذي ستذاسم ستذتن  جذةم ذم س ستذاسعلس اذ0120
ذاسملت فأذاسمال .
 :ذسهلاذاسف عذاأللتلستيم ذاسمهت ذ
 ياسكه عتءذعاسثذسٌلمتذع عطذنعتع ذع  ذعهت.ذتطيذسٌ ذ عكتتذاسبتن 
 عتءذياسبتنتليسٌ ذاسكه ذ. 
 ةمت ذو يهذديةلذم ذاسثذاسلالمتذينيبستذاسا متذعأ لذتكلفت.ذ 
 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة -8-8
ذ:ذسلف عذم ذاسعت ستكي ذاسهسكلذاستنوسم ذ
 ذالمدير العام ذسبذنتئرذاسلاذتايلذضسسبذمهمتذ: ذكمت ذاسف عذيتلسس د ذسستيسأذض ا ا سعس ذاس ئسسذاسعت 
ذن تطتتذاسمنومت.استن سطذياستنلس ذيمتتععتذ
 ذقسم الموارد البشرية ذاسميا ذ: ذتاطسطذيتطيس  ذم ا عت ذيت م  ذاسع  ست ذاسميا  ذلستلت ذتن أا تع 
ذتنفسلهت ذبلأ ذيتله  ذاسع  ست ذا عتمتبستذ، ذاسعال تت ذمس ا  ذي  ذياست كسن ذاإل بتء ذتطيس  يكلا
ذاسمهنستذيو يهذاسعمل.
 ذغازقسم التنمية واالستراتيجية حول أشغال الكهرباء وال ذياستاتسسلذ: ذاس  التت ذعإب ا  مكله
ذتعي ذضسأذتنيس ذلينلبتنذع  ستذديةلذسلماتط ذياسف صذبلأذاسم ىذ اسملت علستذاست ذه ذنفلهت
ذاسمتيلطذياسطيسلذيه ذاسمكلفتذعتا س ذالت اتسعستتذاستنمستذياستينسعذي ذب اذمعت ت.
 ذقسم اإلدارة العامة ذ: ذياستنوس  ذاسلستلت ذعتطعس  ذيت ي  ذاستاتستذتع  ذاسعنست ذيلتئل ذعمس ا  اسمتعل 
ذاسلست اتذياسيثتئ ذاست نستذياسعملستذيت ي ذع ي ذاس تعتذاستنفلست.
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 ذقسم التسيير والمعلوماتية ذعهسكلذ: ذاسمنومتذيانعتنذاس  التتذاسمتعل ت ذيا  ا ا ذتنوس  ذلستلت تا  
اإلبالمستذياساطتذاسمعليمتتستذعتإلةتيتذضسأذاب ا ذيا ت احذاسماططذاإل ا اذسلنو ذ،ذينو ذاستلسس 
ذاسمنتلعت.
 ذمسؤول عن االتصاالت ذاسة ي ستذذمهمتب: ذا ت تل ذيلتئل ذمعميع ذاسيا ات ذتات ذسةع د 
ذستعت لذاسمعليمتتذيسمتذعس ذاسميا عذاسععس ا.
 ذقسم استغالل الكهرباء ذاسكه عتء: ذن ل ذ عكت ذمكلهذعتلسس  ذاسكه عتء ذن ل ذم س ست ذستأمس ذ، يلس 
ذيا اتستط.ااسستعتتذاسن لذ
 ذقسم استغالل الغاز ذعتسبتنذ: ذاس نتبسس  ذياسنعتئ  ذاستينسع ذييا ات ذاسكه عتئست ذاسماطتت تميس 
ذاستكلفت.،ذاألم ،ذنيبستذاسا مت،ذاسطعسع ذاسة ي اذستلعستذااتستعتته ذي ذديةلذو يهذاستلسس 
 ذقسم العالقات التجارية ذسلمنومت: ذاستعت ست ذاسلستلت ذتع  ذتطعس هت، ذيت س  ذتتتعع ذعتن سطذ، ذت ي  كمت
ذاس نتبسس ذ ذاسنعتئ  ذيعتلسس  ذعتسعال تت ذاسمتعل ت ذاسمعليمتت ذينو  ذ ياب  ذعع  ذاستعت ست اس عكت
ذياسالتعتتذاسكعس اذسه ذيتلته ذي ذانعتنذ  التتذاستع سفتتذياأللعت .
 ذقسم البحث والتطوير ذ تعلستذ: ذتالس  ذدعل ذم  ذياساع ات ذاستطعس ست ذياسعايث ذعتس  التت مكله
ذيذكلس ذت ي ذعإنعتنذاس  التتذساللتعمتلذاسع الن ذسلطت ت.،ذتذياألمنستذسلمن آتذياسعسئتاسفعتسس
 ذاس ل ذ:ذقسم األمن الداخلي مل يلذب ذتييس ذاألم ذاس اال ذسلم للتذكمتذسهتذمل يلذب ذهلا
ذسله ذبلأذةمت ذاألم ذيا لت  ا ذي ذاسعمل.
 :لوحة القيادة لمؤسسة سونلغاز -8-8
يوسفتذم ا عتذاستلسس ذي ذم للتذلينلبتنذتيع ذتاتذالستذاسماتلعتذياسمتسستذيليهذن ي ذعع ضذ
لنتط  ذي ذاسع استذسلياتتذاس س اذاسمتياع اذي ذم للتذ،ذم للتذلينلبتنذي ذاس ست امعميبتذم ذسياتتذ
نت.لينلبتنذعتسم ستذيعع هتذنتط  ذاسأذ  التذاتستذلينلبتنذعتسعنائ ذيسمتذساصذسياتذاس  ذست اذاسمتيا
 :لوحة القيادة في سونلغاز بالمدية/ 8












ذ16+ ذ0613020 ذ020610 ذ0580676 ذ086701 CCPذ
ذ13+ ذ7025502 ذ726651 ذ7015515 ذ080211 BNAذ
ذ15+ ذ3861170 ذ008750 ذ3611770 ذ320131 ذاسمعميع
ذ ذ ذ ذ ذ ذاسانسنتذ
ذ21+ ذ7162610 ذ735112 ذ0203863 ذ323135 Mise à disposition 
ذ03- ذ071860 ذ38178 ذ087118 ذ55186 ذالتبالل
ذ60+ ذ7180805 ذ016121 ذ0760855 ذ302101 ذالتثمت ذ)اسع امجذاسعميمست(
ذلينلبتنذالستذاسماتلعتذياسمتسستذم للت:ذالمصدر
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ذ  ذم ااسلذاسم للتذبع ذاسالترذاسعت اذاسثذ   تذنلعتذ م ذاسع يلذنالاوذد ذهنت ذنست ا
ذ%.ذ3ذديبع ذاسعن ذعذ7103م ت نتذمعذلنتذذ7100%ذس6ذداسنست اذع
ذعنلع ذمثالذان ا  ذاسكه عتء...( ذستي لذسه  ذاسلكت ذاسع   ذي ذمع يت ذ) ذاسم للت ذتنف ب ذد ذمت تذكمت
ذ7100%ذي ذ60%ذينا ذالتثمت هتذاسأذذ03كمتذ تمتذاسم للتذعتافسضذتكتسسهذا لتباللذعنلعت.%ذ21
ذ.7103م ت نتذرذ


















ذ0 ذ103 ذ26000 ذ0 ذ26698 ذ0 ذ0 Reseau de telذ
ذ179 ذ608 ذ135000 ذ241527 ذ821486 ذ16207 ذ89920 RCN Elec 62 ذ
ذ0 ذ0 ذ0 ذ0 ذ0 ذ0 ذ0 QLS Elec 62ذ
ذ435 ذ435 ذ22500 ذ97812 ذ97812 ذ0 ذ0 E-Rural 61ذذ
ذ78 ذ175 ذ1029723 ذ804197 ذ72 7 18022 ذ75327 ذ101607 PP Elec 42-71ذذ
ذ10 ذ776 ذ0703773 ذ0003536 ذ7208768 ذ10530 ذ010572 ذمعميعذاسكه عتء
ذ65 ذ188 ذ46000 ذ29962 ذ86525 ذ1469 ذ3418 RCN Gaz 63 
ذ192 ذ192 ذ33000 ذ63377 ذ63377 ذ13930 ذ4970 QLS Gaz 63ذ
ذ0 ذ183 ذ2000 ذ0 ذ37660 ذ0 ذ0 RENF Gaz 52ذ
ذ331 ذ331 ذ36800 ذ170140 ذ170140 ذ61376 ذ0 DP-Gaz 64ذ
ذ144 ذ441 ذ17500 ذ25258 ذ77319 ذ0 ذ0 PPGaz 72ذ
ذ700 ذ377 ذ035311 ذ781332 ذ035670 ذ26225 ذ8388 ذمعميعذاسبتن
ذ83 ذ17 ذ050022 ذ076068 ذ031361 ذ7200 ذ08683 ،ذدا ىذ)اسعنأذاستاتست
ذاسم ت ستت(
ذ010 ذ777 ذ0511111 ذ0551100 ذ3373701 ذ020171 ذ708511 ذاسمعميعذاسعت 
ذلينلبتنذالستذاسماتلعتذياسمتسستذ:ذم للتالمصدر
%ذم ذاسه هذي تمتذع يعذمتذنللعتبذ776يسمتذساصذاسكه عتءذاسم للتذدبطتذاستنمتتذم   اذرذ
 %ذسهلدذا ستنمتتذاسثذدنبذكلمتذكتنتذاسنلرذمت ت عتذكت ذديةل.10
يتستنمتتهتذ%.دمتذاسعنأذاستاتستذ700%ذي تمتذع يعذنلعتذ377دمتذاسبتنذيأبطتذاستنمتتذم   اذرذ
ذ17   تذرذ ذع يعذنللعت ذ  ءذ،ذ%87%ذي ذاس ذ تمتذاسم للت ذ  سعتذيهلا اسثذنالاوذد ذاسنلعت
 اسعتع .
دبطتذي ذا ي ذهلدذاسمسنانستذ0511111ذKDAي ذاألاس ذن يلذد ذاسم للتذس سهتذمسنانستذم   اذر
عس ذاسنلعتس ذاسثذذ%ذم ذهلدذا ستنمتت.يهنت ذي  ذكعس 010%ذم ذا ستنمتتذي تمتذع يعذنلعتذ777
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 لوحة القيادة الخاصة بغلق األرصدة : 
- APه ذد ذتعط ذاإل ا اذاسعتمتذسليا اتذاس   اذبلأذاإلستنا ذعتذإلنفت :ذ 









 دينارالقيمة بكيلو  APرقم
رقم 
AP 




ذ ذ1041347 ذ01 ذ964195 ذ36 PP-PNE-QLS DP et DPذذ ذ2013+ 2012
47AP: 2864085 
KDAذ ذ1486618 ذ04 ذ1377467 ذ43 Programme DD-ETAT المجموع 
ذلينلبتنذالستذاسماتلعتذياسمتسستذ:ذم للتالمصدر
ذ7103-7107عتليستهتذماتلعسًتذيي ذلنتذذس ذت  ذ7100التعتتذي ذلنتذذ3اسم للتذع  ذس سهتذ
 التعتتذيعلأذاسم للتذد ذت ي ذعتليستذيةعستذاسالتعتت.ذ13ع  ذس سهتذ
 : SDAدراسة حالة لوحة القيادة المتوازنة بالجزائر/ 8
ياست ذلنتط  ذيسهتذذSDAلنتنتيلذي ذهلدذاس  التذسياتذاس ست اذاسملت علستذي ذ  كتذاستينسعذعتسعنائ ذ
ذيعتن ذاست  سرذياستعلس .،ذعتنرذاسعملستتذاس االست،ذعتنرذاسنعتئ ،ذاسأذاسعتنرذاسمتس 

















- 4 750 390 579,46 - 4 675 000 000,00 -6 081 185 930,31 130%  28% 
V
A 
 %65 -ذ %27 333,91 308 388 000,00 000 417 1ذ 780,65 342 096 1
C
A(MDA) 
 %10,50 %108 ذ00, 507 25 715 23 075,00 23
ذلينلبتنذذ:ذم للتالمصدر
 )%ذيلس ذ اععذاسأذد ذيتئضذا لتباللذاسات 78عنلعتستعس ذم ذاسع يلذد ذاسنتسعتذتمثلذالت اذ
EBE) للع ذعلعرذانافتضذاس سمتذاسمةتيتذيا تفتعذتكتسسهذاأل اتص.ذ 
%ذنست اذ  ذاألبمتلذعتسنلعتذسل  كتذعنلعتذ65نالاوذم ذاسع يلذانافتضذنلعتذاس سمتذاسمةتيتذر
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  الداخليةالعمليات : 
 المؤشرات 
2011   2012 
T.R T.E المنجز المتوقع المنجز 
   مؤشر الخاص بالكهرباء
 %0,25ذ - 404,27 - 403,6ذ متوسط سعر البيع
 %4 %134 %26,80 %20 % 25,64ذ نسبة الخسارة
Délai de raccordement (jrs)  8- %80 8 10 9ذ% 
TEC (heures) 57,50 %468,72 9,89 2,11 6,28ذ% 
Taux d’incidents aux km   49,85 28,9 57,96 200,55% 16 
Réalisation physique  653,338 1384,01 822,33 59,40% 26%  
 مؤشر الخاص بالغاز
 
 %0,04 - 31,62 - 31,61  متوسط سعر البيع
 %33 %192 %15,37 %8 % 11,58ذ  نسبة الخسارة
Délai de raccordement (jrs)  17- %90 9 10 9ذ% 
Taux de fuites  22- %340 %1,70 0,5 %2,19ذ% 
Fréquence Moyenne de 
Coupure 
 %4,29 %112 0,146 0,13 0,14ذ
TEC (minutes) 45 %386 34,78 9 23,99ذ% 
Taux d’incidents aux km  8- %130 23,45 18 25,61ذ% 
 TMC incidents (minutes)  79 %115 23,62 20,5 13,16ذ% 
 %18- %50 294,779 593,651 360,835ذ االنجازات المادية 
 فترة االصالح
 
        
- Acier 3ذh12 8h 4h44 59% 48% 
- Cuivre 2ذh30 4h 2h30 63% - 
- Polyéthylène 2ذh52 4h 3h41 92% 28% 
 ذ  المؤشرات المشتركة غاز+كهرباء
Délai Crédit Client (jrs) 
 
        
- Décembre 129 100 113   113%   -12.40% 
Taux d’encaissement (%) 
 
        
- Décembre 70 % - 74%      
 ذلينلبتنذ:ذم للتالمصدر
ذم ذذم   ا تفتعذ ذاسالت ا ذ75060نلعت ذ76081اسأذذ7100%ذلنت ذنلعتبذذ7107%ذلنت داذمت
ذكل ذنالاوذذ.0% ذعتسبتنذم ذذاسالت اا تفتعذنلعت ذ00058اسات ت %ذلنتذ05032اسأذذ7100%ذلنت
%ذيلس ذ اععذ06عنلعتذعلعرذاسكه عتءذذايا ثا تفتعذيذذيلس ذ اععذاسأذا لتهال ذاسكعس ذسلبتن.ذ7107
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 : الزبائنمحور / 8
 المؤشرات
2011 2012 
T.R T.E  المنجز المتوقع  المنجز 
   مؤشر الكهرباء
 %4,4 %102 164 063 1 775 043 1 065 018 1 ب  ذاسم ت ك ذ
 %14,8- %113 099 45 821 39 947 52 ا تفتعذاسم ت كس 
 %2,87 - 222 11 - 908 10 ا نعتنات
 %3 %100 218,09 18 159 18 712,39 17  عكتذاستينسع
 مؤشرات الغاز
 
 %8,3 %113 445 561 469 535 274 518 ب  ذاسم ت كس ذ
 %17,2 %156 171 43 706 27 831 36 ا تفتعذاسم ت كس 
 %34- - 827 1 - 768 2 ا نعتنات
 %5 %99,5 416,17 6 446 6 139,48 6  عكتذاستينسع
ذلينلبتنذ:ذم للتالمصدر
 %ذبلأذاست تسر.803يذ%000عنلعتذذاسم ت كس ذيسمتذساصذاسكه عتءذياسبتنا تفتعذب  ذاسنعتئ ذ -
 %ذبلأذاستياس .0207%ذي0008ياسبتنذعنلعتذذا تفتعذاسم ت كس ذم ذاسكه عتء -
 %.30عسنمتذنالاوذي ذاسبتنذانافتضذا نعتناتذعنلعتذ،ذ%7082ا تفتعذا نعتناتذم ذاسكه عتءذعنلعتذ -
 %.5%ذياسبتنذعنلعتذ3عنلعتذا تفتعذ عكتتذاستينسعذعتسكه عتءذ -
 : محور التدريب التنظيمي /8
 المؤشرات 
2011 2012 
T.R T.E المنج المتوقع المنجز 
 %3,9 %100,34 3270 3256 148 3 ذاسع  
- Cadres 715 748 735 98% 3% 
- Maitrise 1717 1724 1722 100% 0,3% 
- Exécution 716 784 813 104% 14% 
 %58- %78 107 138 254 ا اتست ذذ
- C 48 38 39 103% -19% 
- M 66 23 10 43% -85% 
- E 140 77 58 75% -59% 
 %72 %74,25 1667 2245 969 است  سر
 - - 0,28 - 0,35  ي ا ذاسعمل
- C 0,4 - 0,36 - - 
- M 0,35 - 0,27 - - 
- E 0,30 - 0,22 - - 
 - - 984,71 424 1 - 250,48 179 4 اإلنتاجية
ذلينلبتنذ:ذم للتالمصدر
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 .%301نالاوذا تفتعذاسع  ذي ذ  كتذلينلبتنذعنلعتذ -
 اصذاةعذسلت  سرذيي ذذ161رذ7100%ذاسثذ   تذي ذلنتذ27ا تفتعذنلستذاست  سرذرذ -
  اص.ذ0662رذ7107لنتذ
ذس لذبلأذذ7107%ذي ذلنتذ1078ينالاوذانافتضذي ذنلعتذ ي ا ذاسعملذاسثذ   ذرذ - يهلا
 .األ اتصذ ذسبس ي ذدمتك ذدبمتسه يعي ذمنتخذمالئ ذسلعملذداذد ذ
يلس ذذ7100عتسم ت نتذمعذذ7107م ذاسع يلذستعس ذسنتذد ذهنت ذانافتضذي ذاإلنتتعستذي ذلنتذ -
ذ اععذ نافتضذي ذاس سمتذاسمةتيت.
 :ام اخل
ذاسعس ذ ذا لتعمتل ذهي ذده ايهت ذتا س  ذناي ذاسم للت ذ ست ا ذبلأ ذتلتب  ذاست  ذاسعيامل ذده  ذم  ض 
األ ياتذاست ذتلمتذعتنيس ذاسملس س ذعتسمعليمتتذاسة ي ستذسلتاك ذي ذذدنلريسعلذ،ذستلسس أل ياتذم ا عتذا
ذعتستط  ذدسأذمفهيمهتذ ذهلا ذي ذعاثنت ذاستلسس ست.ي منت لس ذاسم للتذبلأذاسم ىذاس  س ذه ذسياتذاس ست ا
ذ منتذع  التذمس انستذسم للتذلينلبتن.يذذيا تئ هتذيده ذدنيابهتذعتإلةتيتذاسأذد ياتهت
ذ:ذاإلعتعتذبلأذاسف ةستتذاسمط ياتذم م ذااللذعاثنتذتمكنتذ
 سياتذاس ست اذه ذيلسلتذتمك ذم ذت  س ذنو اذ تملتذبلأذاسم للتذيه ذيلسلتذات تلذيعتستذتمك ذ
 اسملسس س ذم ذتا س ذاأله اهذاسم عيا.
 لست.ا لت اتسعستذياسملت ع،ذتيع ذثالثذدنياعذسلياتذاس ست اذه ذسياتذاس ست اذاسكاللسكست 
 ذاس  ا اتذ ذاتاتل ذيعتستتس  ذا نا ايتت ذت است ذدعل ذم  ذاس ست ا ذسيات ذلينلبتن ذم للت تلتا  
ذاسللسمت.
 : النتائج
ذاسمل يسس ذ ذط ه ذم  ذ ه ست ذت ت  ذيه  ذلينلبتن ذم للت ذي  ذاس ست ا ذسلياتت ذالتعمتل هنت 
ذم كنس ذي ذلس ذبلأذ ذاسع ايلذمعتم س ذبلأذاأل ت  ذط س ت اسعتنرذاسمتس ذ ي ذيسلتعملي ذي ذضب ا هت
 .اسعيانرذاألا ى
 :التوصيات
 ذاأل اا. هلد تمتل    است  عتسم تست ات ت  ست ا سياتت ض  اج
 ذسلم للت. دهمست لات تكي  ك  األ اا هلد تاةس  ي  اسل بت
 ا هتمت ذعط س تذب ضذسياتتذاس ست اذيلس ذعت بتمت ذبلأذاأل كتلذاسعستنستذاسمعع اذيا عتعت ذب ذ
 اسملسئتذعتأل ت ذاسمةللت.اسع ايلذ
 ذاسنتتئجذ ذده  ذايل ذاسمعنسس  ذاسمل يسس  ذانتعتد ذسفت ذعب ض ذياعهتت ذبلأ ذاس ست ا ذسياتت ن  
 كمتذسن تذعتلتا ا ذاألسيا ذي ذب ضذاس لي ذاسعستنست.،ذياأله اه
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 .نتذم ذدعلذتلهسلذبملستذتا س ذاأله اه  ة ي اذالتا ا ذسياتذاس ست اذاسمتيا
 : اهلواةش
4
Alain Fernandez ,l’essentiel dutableau de bord,édition d’organisation,France,sans date,p16. 
ذس هرذ5 ذ فتء ذاس  ا ، ذعتتاتل ذاستلسس ذيبال تب ذم ا عت ذمتعسلتس ، ذملك ا ذاستلسس ، ذيبلي  ذا  ت ت ست ذاسعلي  ذكلست ذاسعنائ ، ،ذعتمعت
ذ.003ص،ذ7116
ذ.70/10/7105سي ذذ./iefpedia.comمتتحذبلأذ،ذاس ست اذكأ ااذيعتستذ تاتلذاس  ا سياتذ،ذععت اذ ي  ،ذعي ست ذنهستذ6
ي عذ،ذغس ذمن ي ا،ذملك اذ كتيذاذ ،ذاس ستسذعتلتعمتلذدلليرذسياتذاس ست ايذذتا س ذاسماتيى:ذاسفعتسستذاستنوسمست،ذليسل ذبع ذاسيهترذ0
ذذ.088-082صذصذ7113/7110،ذئ عتمعتذاسعنا،ذكلستذاسعلي ذا  ت ت ستذيبلي ذاستلسس ،ذاستلسس 
ذ5 leroy.M.le tableau de bord.edition d’ organisation.paris. 2000.p33 
ذ6 p.Boisselier, contrôle de gestion: cours et application, vuibert, 2eme edition, paris, 2001, p 474. 
،ذ.7110،ذاسعنائ ،ذ ا ذاسمام ستذاسعتمت،ذي ذاسم للتذا  ت ت ستذم ا عتذاستلسس ،ذمعنياذسسن اذيسهيال ذهعس ا،ذ ا اذنت  ذب ي 2
ذ.42ص
ذ.03صذ،ذم ععذلتع ،ذ اس ذالس ،ذعين سرذدام 8
1
Denis Molho,Dominique fernardez,tableau de bord autils de performance,édition d’organisation,France,2009.  
كلستذاسعلي ذا  ت ت ستذيبلي ذاستلسس ذياسعلي ذ،ذملك اذمتعسلتس ،ذنست اذيعتسستذم ا عتذاستلسس  ي ذسياتتذاس ست اذي ذ،ذدام ذعين سرذ01
ذ.086-083صذ،ذ7116،ذعتمعتذاسملسلت،ذاستعت ست
 :قائم  املراجع
 :الكتب باللغة العربية
،ذعتمعتذاسعنائ ،ذيبلي ذاستلسس ذكلستذاسعلي ذا  ت ت ست،ذملك اذمتعسلتس ،ذم ا عتذاستلسس ذيبال تبذعتتاتلذاس  ا ،ذ فتءذس هر -
7116. 
  ا ذاسمام ست،ذم ا عتذاستلسس ذي ذاسم للتذا  ت ت ست،ذمعنياذسسن اذيسهيال ذهعس ا،ذ ا اذنت  ذب ي  -
 .7110،ذاسعنائ ،ذ.ذاسعتمت
 المجالت 
 سلمع ذ،ذاسع  ذاس اعع،ذياض ا ستدعاتثذا ت ت ستذ،ذيعتسستذم ا عتذاستلسس ذ ي ذسياتتذاس ست اذي ذ ب ،ذ اس ذالس ،ذعين سرذدام  -
ذ.7118
 ذ مذكرات
،ذغس ذمن ي ا،ذملك اذ كتي اد،ذاس ستسذعتلتعمتلذدلليرذسياتذاس ست ايذذتا س ذاسماتيى:ذاسفعتسستذاستنوسمست،ذليسل ذبع ذاسيهتر -
 .7113/7110،ذعتمعتذاسعنائ ،ذكلستذاسعلي ذا  ت ت ستذيبلي ذاستلسس ،ذي عذاستلسس 
ذعين سر - ذدام  ذس، ذاستلسس  ي  ذم ا عت ذيعتسست ذنست ا ذي  ذياتتذاس ست ا ذمتعسلتس ، ذملك ا ذاستلسس ذ، ذيبلي  ذا  ت ت ست ذاسعلي  كلست
ذ.7116،ذعتمعتذاسملسلت،ذياسعلي ذاستعت ست
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 :الكتب باللغة الفرنسي
leroy.M.le tableau de bord.edition d’ organisation.paris. 2000-ذ 
Alain Fernandez ,l’essentiel dutableau de bord,édition d’organisation,France,sansذ-ذdate,.ذ
-ذ p.Boisselier, contrôle de gestion: cours et application, vuibert, 2eme edition, paris, 2001, p474 
- Denis Molho,Dominique fernardez,tableau de bord autils de performance,édition d’organisation,France,2009  
 :االنترنتمواقع 
 .70/10/7105سي ذذ./iefpedia.comمتتحذبلأذ،ذسياتذاس ست اذكأ ااذيعتستذ تاتلذاس  ا ،ذععت اذ ي  ،ذعي ست ذنهست
                                                           
 
 
 
 
 
 
